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研究ノート 
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＜要 約＞ 
 サービス業は、我が国の生産する GDP の 7 割、また産業別就業者数の 7 割を占める（2010
年）。製造業と比較して生産性の伸びが低いのはやむを得ないが、しかし今後サービス業の
生産性をあげ、ものつくりと同様の「成長エンジン」として生産性や収益性を高める必要性
があることも事実である。本稿では、ポーターの「ポジショニング論」とは異なる、日本が
長年にわたり培ってきた「ものづくり現場」の発想（＝『アーキテクチャ（設計思想）と組
織能力の組合せ』）からみた「ポジショ二ング」の視点をベースに展開する。これは、所謂
「擦り合せ型」ものづくりをサービス業の分野において適用した場合、どのような共通点や
相違点があるのか、またその生産過程を調べることによって、収益力にどのように繋がって
いくのかを、サービスの特徴を踏まえながら分析することを狙いとしている。身近な事例と
して、旅館・ホテル業を取り上げ、日本的サービス「おもてなし」が、どのような仕組みで
品質を維持・安定させ、同時に収益力とどのように両立するのか、も併せて考察する。 
 
＜キーワード＞ 
ものづくり、モジュラー、インテグラル、サービスの品質 
 
 
1 はじめに 
 
 日本の「ものづくり」は過去に見られないほどの厳しい環境に置かれており、従来のよう
な経済の牽引役を単独で担うのは難しい。現状、モノ単独での販売よりもサービスと一体に
なった販売など、モノとサービスの近接化も見られ、益々GDP における比重が増している。
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今後「サービス業」の種類の広がりが顕著になる一方、その特徴から生産性の低さが大きな
課題のままで残る可能性が高い。このような状況の中で、サービスの本質に立ち戻り、「ど
のような仕組から収益力を生むことができるのか」「サービスの競争優位を確立するためど
のようにすればよいのか」などの問題点について、本研究ノートは理論的考察中心に分析を
展開するものである。 
 
 
2 ものづくりとサービス業との関係  ～先行研究から～ 
 
2.1 ものづくりにおける発想 
2.1.1 何故「アーキテクチャの位置取り（ポジショニング）」が必要か 
⑴「アーキテクチャ」（設計思想）について 
 日本企業の競争力を考えるにあたり、他国例えばアメリカの企業との比較で顕著な点は誤
解を恐れずに言えば、「米国の『組織力なき高収益』は脆弱であり、日本の『収益なき組織
能力』は宝の持ち腐れである」と言えるかもしれない（「ものづくり経営学」藤本隆宏 p26）。
つまり、日本は現場の物づくりでは抜群の組織能力 1) をもち、圧倒的な強みを構築してきた
が、最終の販売の局面ではマーケティングやブランドといった「ものづくり」とは異なった
次元でその本来の強みを生かし切れていない。 
 例えば、従来のマイケル・ポーターの言う 5 つの勢力からみた自社のポジション取りをす
るの戦略 2) は、目標とする売上や収益を達成するために、アーキテクチャを所与として価値
連鎖を通じて、組織能力の拡充や構築を目指す戦略策定ともいえるものである。しかし、こ
れでは本来の日本企業の培ってきた「現場の強みとしての組織能力」をミスミス無駄にする
ことになりかねない。本稿では、現在持てる組織能力と現場の生産工程におけるアーキテク
チャ（設計思想：擦り合わせ（＝インテグラル）型か、組み合わせ（＝モジュラー）型か）
の双方の相性のよい市場での戦略を考えることの方が、より自然であり、効果的と考える。
言い換えると、現状の組織能力を最大限に活かしうるアーキテクチャとの相性を重視した製
品市場（顧客ニーズ）分野（＝「勝てる市場」）に位置取りし、資源を集中することよって
競争優位に立てると考える（藤本 前掲書 p 266）。 
 まず、アーキテクチャ（設計思想）に基づいて市場（顧客のニーズ）に沿った自社の製品
のポジションの在り方を捉え、個々の位置取りしたのが図表１である。 
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図表 1「アーキテクチャの位置取りと戦略」 
 
製品市場（顧客ニーズ） 
インテグラル型（擦り合せ） モジュラー型（オープン＝組み合せ） 
自
社
の
ア
ー
キ
テ
ク
チ
ャ 
イ
ン
テ
グ
ラ
ル
型 
①中インテグラル・外インテグラル 
→徹底したカスタマイズ戦略 
（＝クローズド・インテグラル型） 
（コメント） 
徹底したカスタマイズ化を狙うことで、
他のポジションからの参入を防ぐ。高い
組織力によって製品はカスタマイズ化
しているため、高品質、高価格になるが、
擦り合せのため高コストになりやすい 
②中インテグラル・外モジュラー 
→独自性のある汎用品 
（＝クローズド・モジュラー型） 
（コメント）  
価格競争を回避するため、独自性のある
製品をインテグラルな構造を利用して作
り込み、汎用品市場にて販売する 
モ
ジ
ュ
ラ
ー
型 
 
③中モジュラー・外インテグラル 
→モジュラー型カスタマイズ戦略 
（＝クローズド・モジュラー型） 
（コメント） 
製品のモジュラー化を進める一方、顧客
ニーズに合わせたカスタマイズ化に 
独自能力でスピーディに且つ低コスト
で応える 
 
④中モジュラー・外モジュラー 
→大量生産による低コスト戦略 
（＝オープン・モジュラー型） 
（コメント） 
熾烈な価格競争は不可避であり、大量生
産による低コストを実現するしかない 
 
（藤本隆宏 前掲書 p46、48筆者一部修正） 
 
 この場合、①環境の変化は将来的には考慮するべき事項であること、②現在最適なポジシ
ョンであっても、戦略的な観点からも将来ポジション間の移動もあること、②生産性と収益
性は必ずしも両立しないため、ポジションの完全シフトというより、ポジション間のポート
フォリオの問題となることもある（後述の「星野リゾート」の事例では、当初本家の「事業
再生」がメインであったが、次第に事業拡大し、従来のポジションからシフトしつつある）。 
 
 藤本によれば、「日本の場合『現場が強い割に会社が儲からない』という企業が多いのは、
「アーキテクチャの位置取りの悪さ」がかなり影響しているのではないのか」「『擦り合せ
大国日本』が、実は『擦り合せ過剰』の状態にあり、その結果『中インテグラル・外インテ
グラル』のいう、どっぷり擦り合せの世界につかったビジネスが多すぎる」と考える（藤本 
前掲書 p273）。今後の競争力と収益性の改善を狙うためには「ものづくり」の分野において
もポジションの移動=再ポジショニング（図表 1 の中のマトリクス内の矢印   がポジシ
ョン移動を示す）を検討せざるを得ない。 
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⑵「ものづくり組織能力」について 
① 一般的に「組織能力」とは「他社が簡単に真似できない、組織全体が持っている会社独
自の力であって、なおかつ他社に対する競争力や収益力の差を生みだす力」である 
② 特に「ものづくりの組織能力」については、「効率的なオペレーションを安定的に実現
していくことを可能にする能力」をいう 
③ 具体的には、「生産性」「生産リードタイム」「品質歩留まり」などで、「JIT（ジャス
トインタイム）」や「TQC」等の仕組みに集大成されている 
                  （藤本隆宏 「日本のもの造り哲学」 p45・46） 
 ものづくりにおいて大切なのが上記の 2 要素「アーキテクチャ」と「組織能力」の相性で
あり、これがうまくマッチングした製品こそが生産段階で競争力のある製品ということになる。 
 
図表 2 「ものづくり組織能力の構築」 
 
       能力構築競争 
ものづくり組織能力      裏の競争力       表の競争力       収益力 
他社が簡単に真似でき    顧客から見えない      顧客が評価する      会社の儲け・ 
ないレベル         現場の実力指標      指標         株価 
価格、性能、ブラ 
     相性        生産性、製造品質     ンド顧客満足度 
 アーキテクチャ              
                   
（「ものづくり経営学」藤本隆宏 p26、「日本のもの造り哲学」同 p27） 
 
2.1.2 「裏の競争力」から「表の競争力」へ 
⑴ 裏の競争力の構築：アーキテクチャ＋ものづくり組織能力の相性の良さ 
 藤本によれば、「製品とは設計思想が素材＝媒体に転写されたもの」であり、現場の実力
は製品生産工程のアーキテクチャ（＝設計思想）と現場の組織能力（＝組織で継承される慣
例で常軌的な行動パターン（組織ルーティン）の体系、とりわけ他社が模倣しがたい組織ル
ーティンの束）との相性に現れるのであり、更に「どのような情報がどのようなメディアに
載っているか」によって産業の特性の差を生じる。 
⑵「裏の競争力」から「表の競争力」に至るまでに影響を与える要素 
 ものづくりに必要な「裏の競争力」はいわばものづくりのための素地（ベース）であり、
更に「表の競争力」を発揮するためには、その過程で様々な支援要素を考える必要がある。 
 たとえば、環境の変化、戦略や事業コンセプトの変更、組織文化、更には製品に対する顧
客評価に必要な PR やブランドなどが挙げられる。ここでは紙面の関係から、最も重要な要
素の一つである「事業システム」について考えてみる。 
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「事業システム」による支援 
⑴の「裏の競争力」だけでは、現場中心の能力だけであるが、更に「表の競争力」
に繋ぐためにシステムとしてサポートすることで持続性のある競争優位を維持するこ
とが可能となる。この事業システムは「目に見えない資産」であり、商品やサービス
の差別化には不可欠といってよい（後述の「星野リゾート」の事例参照）。更に近年
IT 技術の進展が競争を激化させており、企業の長期的な競争優位を決める上で今後
益々その重要性を増すばかりである 3)。 
この事業システムは、明確な事業コンセプト（「顧客層」「「顧客ニーズ」「デリ
バリー技術」）に基に、「スピードの経済」、「組合せの経済」、「集中化と外部化」
の 3 つの論理で展開する（加護野忠男 「競争優位のシステム」1999 p54）。 
⑶ 「表の競争力」の構成 
 市場における顧客の評価に基づくパーフォーマンスをいう。具体的内容は顧客が実際にも
のを買う時の評価基準となる「価格」、「知覚された品質」「ブランド」「納期」「サービ
ス」などをさす（「日本のもの造り哲学」同 p50）。この表の競争力の詳細については次の
「サービスの特性」を考えた上での考察が必要である（サービスエンカウンター、インター
ナルマーケティング）。 
 
2.2 サービス 
 近年サービス業の種類が拡大し、内容が多岐に亘る傾向にあることから、本稿では「サー
ビス業」より寧ろ「サービス」の本質に立ち戻って考察する。 
 
2.2.1 サービスの特性と定義 
⑴ 定義 
 「サービスとは、人間や組織体に何らかの効用をもたらす活動で、そのものが市場での取
引の対象となる活動である」。つまり、サービスとは誰かにとって価値のある活動であり、
それを得るために対価を必要とするもの、と考える（近藤 前掲書 p26）。 
⑵ 主たる特徴と問題点 
①生産と消費の同時性・不可分性（生産と消費が同時に進行するため、モノと違い在庫でき
ず、また移動できない） 
 サービスの取引では、顧客の顔を直接みる機会が多いため、顧客との関係が生じやすい。 
「生産と消費の同時性」という特性からサービスは一旦購入したものは元に戻せないとい
うリスクを生む（「知覚品質リスク」）。このリスクを小さくするために、コミュニケー
ションや仕組みが必要となるが、この問題を解決するのが「サービスエンカウンター」で
あり、「リレーションマーケティング」である。 
②品質の不安定性（消費が瞬時に終わるため、内容や品質が不安定であり、評価者もうまく
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内容を理解できていないこともあるため、評価内容にバラツキが出る） 
「如何にサービス品質を安定化させるか」という問題については、企業側にとって、サー
ビス提供者は消費者に提供するサービスの品質を管理する必要があり、そのために組織管
理とマーケティングを繋ぐ考え方「インターナルマーケティング」の領域での解決となる 
 （山本昭二 「サービス・マーケティング入門」p32～33）。 
 
2.2.2 サービスとモノとの違い  
 上記アーキテクチャのポジショニングからいえる事は、もともと日本のサービス業が得意
とするのは「擦り合わせ型・教え込み型」であり、これはコスト面での競争力はないものの、
品質面では決して国際的にも見劣りするものではない。更に、サービス・エンカウンターの
局面においても「おもてなし」の発想が組織文化的に体質に合っていることは言うまでもな
い（日本的サービスの素地）。 
 しかし、これだけではサービスの「生産と消費の同時性」、「品質の不安定性」のデメリ
ットを克服し競争優位を確立させるかという問題の解決にはならず、更に「サービス品質管
理」の考え方に言及する必要がある。 
 
2.2.3 「サービス品質管理」の考え方 
 サービスの評価は事後的になされるのが一般的であるが、しかし「顧客満足＝実現された
品質－期待された品質」で表されることから、サービス品質の問題の解決には、①購買前、
②購買後、そして③両者の差の 3 点について管理が対象となる。つまり、サービス品質管理
のためには、「購買前に顧客が期待する品質」と、「オペレーションや顧客の関わり方によ
って決まる購買後の品質」を具体的なオペレ―ションとマーケティング活動（顧客接点で提
供するサービスについての「サービス・エンカウンター」、従業員と企業間の関係である「イ
ンターナルマーケティング」、更に顧客管理としての「リレーションマネジメント」）で管
理する必要がある（山本 前掲書 p88）。 
 サービスエンカウンターでは、ⅰ）需要の先読みと予約による需要の平準化、ⅱ）顧客よ
りのアンケート管理、ⅲ）サービス手順書によるプロセス管理 4)、ⅳ）顧客の行動管理、ⅴ）
環境の管理（安心・安全、快適、アクセス管理など）の内容に対して、顧客満足度調査など
を通じて日常のオペレーションの改善を積み上げる 
 インターナルマーケティングでは、サービス提供者である従業員の気持ちの持ち方一つで
顧客満足度が変わるといっても過言ではない。気分が乗らなければ、離職となり、結果サー
ビスの品質に大きく影響する。従業員にサービス意思決定の権限を与え、恰も顧客のように
扱うことにより、従業員と企業間の「共感と信頼」の醸成が対顧客サービス品質の安定化に
極めて重要である。 
 リレーションマーケティングでは、上記のサービスエンカウンターから得られる顧客デー
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タ管理によりサービス現場にスピーディに還元していくことで、これも品質管理上、大きな
支援となる。 
 
2.2.4デメリットの克服：品質の安定→競争優位→収益力 
 以上からサービス品質の安定への努力は、他社に対する競争優位を齎す。つまり、固定客
という「顧客資産」の形成であり、「ブランド・スイッチング・コスト」を発生させること
で、顧客側も高い満足度を感じる一方、企業側も対顧客にかかるコストを逓減させることが
可能になる。 
 
2.3 ものづくりをサービスに応用＝サービス戦略の俯瞰 
「サービス」も「ものづくり」も、もともとは、現場中心に発生してきた経緯がある。特
に日本の場合、現場経験から生まれた知識を帰納的にまとめあげる発想が得意であった。「も
のづくり」の概念は、「顧客を喜ばせる新しい設計情報を創造し、媒体（有形材・無形財）
に転写し、顧客に向かう『設計情報の良い流れ』をつくることが『開かれたものづくり』で
あれば、それが物財（製造業）だろうとサービスだろうと、等しく『ものづくり』である」
と考えてよい（ 藤本隆宏「ものつくりの経営学」2007 p286）。 
 
2.3.1 ものづくりからみたサービスの位置づけ 
 サービスの場合も「ものづくり」と同様「製品に設計思想が素材＝媒体に転写されたもの
である」と考えると、「サービスの本質」を表すには①設計情報、②媒体、③情報転写の特
性（例えば、転写する際の難易度）の 3 項目からの視点がポイントとなる。 
⑴ 設計情報 
  例えば、アーキテクチャ、接客態度、など。 
⑵ 媒体  
  例えば、無形性、減衰性、非耐久性、など。 
 
図表 3 「媒体」分析 
 有形 
 
 無形 
製造業らしい製造／業動車・半導体 生鮮食品 飲料、ほか 
ソフトウェア―・金融商品 サービス業らしいサービス業  
  対面接サービス放送など 
          耐久性                  非耐久性 
                  （藤本隆宏「ものづくり経営学」p288） 
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⑶ 情報の転写 
 例えば、転写の難易度、顧客の理解度、など。 
 「伝統的な個別接客型」のサービスとは、その場で情報が減衰するメディア、つまり顧客
にむけて「従業員の振舞い」という情報を発信し（＝サービスの生産）、顧客はその場で消
費する。従業員に対して、常に正しい設計情報を仕込み、その劣化を防ぐこと、つまり従業
員の教育・再教育がサービスの質を左右する。言わば転写し難いが、一度転写すると無くな
りにくい「教え込み型」のサービス業といえる（藤本 前掲書 p296）。 
           
図表 4 「情報転写」の特性 
 
書き込み易い媒体 
 
書き込みにくい媒体 
  耐久的         非耐久的  
電子媒体、磁気媒体、電
波、ほか 
 
ヒト、鋼板、樹脂、他 
書き込み 
例 デジタル情報財 
流し込み 
例 地上波放送 
作り込み 
例 自動車の車体 
教え込み 
例 接客サービス 
  製造業寄り      サービス業寄り 
（藤本隆宏「ものづくり経営学」p295） 
 
 上記サービスのポジションから、サービスの本質は「擦り合せ型・教え込み型」の「接客
サービス」に最も特徴が表われるといえる。しかし、サービスの品質の高さでは世界的に有
数である反面、国際的なコスト競争に晒されていないため欧米企業と比較すると生産性やス
ピード感に見劣りがする。従って、今後の現状のサービスの本質を伸ばしつつ、且つ収益力
を高めるには、次に述べる「サービス戦略」に取り組む必要がある。 
 
2.3.2 「サービス戦略」のフロー ～生産性と収益力の関連～ 
 以上の性質をもったサービスの生産から消費に至るまでのフローについて、ものづくりと
同様な発想のもとに「裏の競争力」と「表の競争力」を更に詳細に描いたものが次のフロー
のようになると考えられる 
 ここでは、サービスの生産性と収益力の繋がりについて考える。ものづくりと同様の現場
発の競争力や組織構造をベースにするが、同時にサービスの性質から「生産と消費の同時発
生」による「品質の不安定性」の課題を克服するため①「裏の競争力」に対する事業システ
ムのサポート、特にＩＴを活用した情報のインフラを強化し、②「表の競争力」ではサービ
スの消費現場（勿論生産現場でもあるが）で提供されるサービスの不安定性を如何にカバー
し、知覚品質の安定性を高め、競争優位を確立し、最終的な収益力向上につなげるか、にポ
イントが置かれる。 
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図表 5「サービス戦略の俯瞰図」 
  ＜裏の競争力＞ 
  アーキテクチャ          競争環境    組織文化 
  （設計思想）                        
              
   相性                              表の競争力   収益力 
                             
    ものつくり        事業        戦略      補完的 
   組織能力       システム  （ポジション）  組織能力  
                           （ブランド） 
                   事業コンセプト     
                     
                   顧客データ還元 
 
                    Ａ：リレーションマーケティング 
      サービスのトライアングル  Ｂ：インターナル・マーケティング 
                    Ｃ：サービス・エンカウンター 
（藤本隆宏「日本のもの造り哲学」p27、43 より筆者加筆修正） 
 
 このフロー図の特徴は、ものづくりを前提にしており、従って「裏の競争力」（生産現場）
と「表の競争力」（消費現場）が別々に設定されている。サービスを考えた場合、生産現場
と消費現場が同一であるが、あえて分離することで各々の局面においてサービスの特徴（同
時性・不均一性）を活かす競争優位を確立・維持し、最終的に品質と収益を両立させるかに
重点を置いている 5)。 
 
図表 6 「表の競争力」（詳細） 
 
リレーション    インターナル           サービスエンカウンタ  ー
マーケティング   マーケティング  
  
顧客データ  
    従業員満足    
  顧客資産 
 
  
（近藤隆雄「サービスマネジメント入門」p221、J.L.へスケット他「サービス・ 
プロフィットチェーンの実践法」ハーバードビジネス 1994 より筆者加筆修正） 
「サー ビスのトライアングル」 
     顧客 
  Ａ     Ｃ 
 
 企業  Ｂ  従業員 
顧客サー 
ビス価値 
顧客満足 
顧客ロイ
ヤルティ 
従業員 
定着率 
従業員 
生産性 
売上 
収益 
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 サービスエンカウンタ―とは顧客とサービスを提供する従業員が「出会う場」であり、そ
こで提供されるサービスや情報、更にその提供される施設などの組合せの交換によって、顧
客の満足が得られる。顧客にとって、本当に価値あるサービスを、提供者が持てる能力と組
織能力のすべてを使って提供する瞬間が「真実の瞬間」に他ならない。しかも、これは、個
人技にとどまらず、サービス企業自身の力を発揮する場でもある。ここでは、顧客のニーズ
はマニュアルで対応できないものが多くあり、従ってサービス提供者の柔軟で且つ真剣な対
応が求められる。 
 サービスの特徴である「不均一性・不安定性」からサービスの内容が安定されないことは
当然であるが、それを出来る限り安定化させるには更に従業員自身の動機付けが大切であり、
仕事への満足感が定着率並びに安定的な「顧客満足」への主要な根源になっている（インタ
ーナルマーケティング）。  
 更に、顧客のデータを集積し、将来の固定客に対するサービスの安定化並びに需要の安定
化のために「予約」の強化を図るために、「リレーションマーケティング」（企業と顧客の
関係）の観点から蓄積されたデータは「事業システム」にて一元管理され、それが更なる「裏
の競争力」の源泉となる（図表 5参照）。 
 
 
3 事例 「ほしのや」：サービスの競争優位の確立から収益化につなげたか 
 日本の「おもてなし」とはどのようなものか。それは欧米流のサービスとどのように異な
るのか。今まで述べてきた「サービス」の概念だけでは、違いが分かりにくい。ここで、一
つの具体的な例として、「部屋の掃除」と「部屋のしつらえ」を考えてみよう。欧米流のハ
ウスキーピングは基本的に部屋を前の状態に戻すことを指す。他方、日本流の「おもてなし」
とは、その日の気候や顧客の情報によって、生け花を活けたり、掛け軸を変えたりして「部
屋の佇まい」を変えることを意味する。このような態度をさりげない「気配り」として演出
することが「おもてなし」の気持ちであり、サービスの差別化に繋がる。 
 本稿で星野リゾートを取り上げた理由は、次の通り。同社は高級旅館の運営みならず、「事
業再生のプロ集団」として、数多くの老舗旅館やリゾート施設を立ち直らせた実績を持つ。
「おもてなし」を看板とする老舗旅館や高級ホテルも同業の競合相手として併存する中、同
リゾートが持つ戦略やそれを支えるシステム上によるサポート体制の分析は、今後の日本の
サービス業の戦略のあり方を見据える上でふさわしいと考えられることによる。 
 
3.1 プロフィール 
⑴ 会社名 株式会社 星野リゾート 
⑵ 本社所在地 長野県北佐久郡軽井沢星野 
⑶ 事業内容 
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    ■ リゾート・温泉旅館運営受託 ■ フード事業  ■ 温泉施設運営事業  
    ■ ブライダル事業  ■ 別荘管理・販売事業 など 
   （施設：「星のや 軽井沢」「星のや 京都」「リゾナ―レ（山梨）」「トマムリゾ 
    ート（北海道）」「山城温泉 白銀屋（石川）」「蓬莱旅館（静岡県熱海）など 23 
    施設） 
⑷ 年商 171 億円（2007 年 11 月期、主要 5 施設合計）6)  
⑸ 資本金 1 億 3000 万円（2007 年） 
⑹ 設立 1951 年 （創業は 1904 年 軽井沢の星野温泉旅館） 
⑺ 従業員 747 名（2007 年 6 月現在） 
⑻ 同社のビジョン 「リゾートの達人になる」7)  
 
3.2 「星野リゾート」のサービス経営 
3.2.1 星野リゾートの「ポジショニング」について 
 
図表 7 「星野リゾート」の位置取り 
 顧客ニーズ 
サ
ー
ビ
ス 
 擦り合せ型を求める顧客 モジュラー型を求める顧客 
擦り合せ型 
外資系高級ホテル：リッツカールトン 
日本高級旅館：「加賀屋」 
（人手がかかり高コスト） 
高級デパート（三越など） 
高級レストラン（単品は高級品主体
だが、高コストになりがち） 
モジュラー型 
国内外オプション旅行 
レジャー・リゾート施設：「星野リゾー
ト」（高品質のモジュラー・サービスの
組 合 せ な が ら 価 格 を 抑 え る ） 
スーパー・コンビニ 
ビジネスホテル 
国内外パック旅行 
（低コスト・低価格・値引き） 
（藤本隆宏 前掲 p313 筆者による一部修正・加筆） 
 
3.2.2「裏の競争力」の構築：  
 ～「ニッチマーケット」において「顧客のニーズ＝『インテグラル（擦り合せ）型』に対
しサービスは『モジュラー型』」のポジションを目指す～ 
  
⑴ 星野リゾートの経営ビジョンは「リゾートの達人」であり、世界のスタンダードなサー
ビスを導入することで、従来の旅館の「常識」を打ち破ることからスタートした。本来リ
ゾート事業には、主に「開発」「所有」「運営」の機能があるが、同社は自らのドメイン
を「運営」に特化することで、外部からの資本投下を促し、また経営効率を高めることで
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日本の観光業として生き残りを狙う。背景には、国内での大手外資系ホテルとの競争が不
可避であるという認識がある。 
 
⑵ 同社が目指すのは、「時間にとらわれないのがリゾートの醍醐味」であり、客室には時
計やテレビはない。更に日本の旅館なら当然である「1 泊 2 食」の常識から「泊食分離」
とし、宿泊客には旅館の外のレストランで食事することも可能とする一方、同時に 24 時間
ルームサービスも可能である。つまり世界の一流ホテルのスタンダードなサービスを導入す
る一方で、純日本的な「おもてなし」の調和を目指す。同リゾートの運営施設は 23 箇所に
上るが、この施設間の運営効率をあげることで「高品質のサービスのモジュール化 8)・顧
客ニーズのインテグラル化（サービスの組合せ）」のポジション 9)に位置している。これ
は、「ものづくり」の例から言えば、「キーエンスや GE」がとってきた戦略と同様であ
り、高収益を目指すことが可能である。 
 
⑶ 彼らの重要視しているのは、「顧客の満足」と「利益」の両立である。つまり「顧客の
満足」という品質評価を重視しながらも「十分な利益」を確保できる運営の仕組みづくり
である。「聞くべき不満と無視してもよい不満を判断し、自分たちが本来目指す顧客に
120％のサービスを提供することをめざす」。すなわち、顧客ターゲットを明確に絞り込
むことで、顧客が価値を感じる要素には十分な資源を投下し、そうでない要素は、大胆に
見直しをすることを繰返す。ニッチマーケットをターゲットとし、顧客満足と効率が両立
する運営に徹している（同社 ホームページ）。 
 
3.2.3 「表の競争力」の構築： 
  ～「サービスエンカウンター」「インターナルマーケティング」～ 
  星野リゾートのサービスには、いくつかの特徴が挙げられる。 
 
⑴ 「各旅館には女将という存在がいる。星野リゾートでは女将がやってきたことを皆で出
来るようにする」サービスは従業員皆で考えることが基本であり、従業員の内発的動機付
けがベースにある。老舗旅館「加賀屋」のように全面的な「おもてなし」のコンセプトに
よる経営効率化を狙っているのではない。経営スタンスはあくまで基本的な方針を述べる
にとどめ、サービスの提供の仕方は現場の責任者に任せる。 
 
⑵ 「エンパワーメント」は現実のところ、そう簡単ではない。同社も当初、従業員の定着
率が悪く、結果として接客の品質が低下したが、従業員に楽しく仕事をさせるには「自由
度」を与えることが必要なこと、そして顧客満足より従業員満足が優先することで、結果
として顧客満足に繋がることに気付いた。スタッフの意識改革による「やる気」であり、
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その根底には「自分で考えたサービスを提供できる喜び」であり、自由なコミュニケーシ
ョンによる「意見具申」の確保がある。 
 
⑶ スタッフの基本的なサービスの姿勢は「出しゃばらず、でもキメ細かい気配り」である。
しかし、常に「気付き情報メモ」をもち、顧客の嗜好情報を毎日収集して、次の来訪時の
情報の共有化を図る。現在、サービスの品質向上の指標として利用している「顧客満足カ
ード」では、評価は 7 段階に分かれるが、その中で「非常に良い」の比率を高めることが
最重要課題である。なぜなら、「満足」と「非常に満足」と比較した場合、リピート率は
圧倒的に「非常に満足」の方がよいとされることに根拠があると思われる 10)。サービスの対
象が、ヒトであるためサービスの評価は主観的要素が左右する。顧客評価（CS）による利
用による客観的なデータによって主観的な品質を安定化させ、これが固定客化に繋がり、
最終的には収益に連動する。 
 
⑷ サービスの安定化に関しては、もう一つの特徴は、原則派遣や外注による支援を廃止し
ている点である。施設内すべての作業を、従業員全員のマルチタスク方式でカバーし、顧
客の満足度向上、残業の削減などの職場環境と社員満足度の改善に努めている。これは、
利益の流失を避けると同時に、組織学習の蓄積の発想である（以上 同社 ホームページ
より）。 
 
3.2.4 事業システムによるサポート ～「リレーションマーケティング」～ 
同リゾートが掲げる「顧客満足度を把握・分析・向上させる仕組み」の中に、⑴顧客満足
度の向上、⑵多様化する集客チャネルへの最適対応（＝「予約チャネルの最適化」）、⑶運
営の効率化（＝スケールを活かす仕組み）がある。以下は、詳細内容である。 
 
⑴ 顧客情報の共有化＝IT インフラの整備 
 「顧客のニーズに対し、ぴったりとした且つその人ならではのサービスを提供させる」こ
とができるのは、one to one marketing の基本である。これを可能とするには、本部で集約し
た情報をスピーディにスタッフ本人に還元してやることが重要になる。具体的には「リピー
ターの顧客が来た時、一人一人に合わせたサービスメニューが自動的に表示される」仕組み
であり、特に注目すべきは、「情報の共有化」の徹底である。本来接客のノウハウは属人的
に蓄積されることが多いが、同社は組織やチームの中で継続できる「組織能力」に転換させ
ようとする取り組みであることを心掛けている。 
 
⑵ 予約チャネルの最適化＝スピードの経済 
サービスの特徴は「生産と消費の同時性・不可分性」、「品質の不安定性」である。他社
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との競合の中でこれらの特徴をカバーするためにどうしてもマニュアル化を進めざるを得な
い部分が出てくる。しかし、結果として、サービスの「コモディティ化」現象に直面せざる
を得ない。また、いくら良い施設でもそのサービスを享受するには、現場に行かなければ「体
験」できない。これらの課題を解決するために考えたのが、「予約アクセス」をスピディー
にすることで、最近の旅行・行楽傾向である「安・短・近」に歯止めをかけ、他社との差別
化を進めようとする。普通、旅館やホテルを予約する場合、各施設ごとに専門スタッフによ
る電話予約である。同社の場合「自社独自のホームページ・ルート」「旅行会社のネット予
約」「海外エージェント」といった各チャネルからの送客に対し、これを「総合予約センタ
ー」で一括管理すると共に、各ルートに対し専門スタッフを置き最適な旅行プランの提案も
心掛ける。予約成立までの時間短縮と顧客サービスの徹底により「非日常空間」を求める顧
客に対する満足と効率化を実現を目指している。 
 
⑶ 運営の効率化とサービスの組合せ 
同社を支えるシステムの考え方に「スケールメリットを活かす」というのがある。経営対
象となる施設も 23 となり、各施設の運営効率を高める一方で、グループ全体での集客面での
スケールメリットを活かす必要がある。①高級ブランドとしての「星のや」と他の旅館・リ
ゾートとの使分けと組合せ、②「全施設の広報活動の一括展開」による各施設の魅力をタイ
ムリーに露出し、③「泊食分離」のポリシーによって「他の提携施設との組み合わせ」を利
用した「集中化と外部化の組み合わせ」、或いは前述の「全施設共通の顧客情報システム活
用」による対顧客サービスの「スピードアップ」によって品質向上と差別化を目指す。 
 
3.2 インプリケーション 
 極めて日本的サービスの典型といわれる旅館業にとって、ものづくりの社会と同様「品質」
の問題が重要視されてきた。しかし、サービスの特質ともいえる「おもてなし」の言葉が流
行するにつれ、生産性や収益力については問題視されずにきたことも事実である。 
 「星野リゾート」はまさにその傾向に挑戦した事例といえよう。老舗旅館「加賀屋」が台
湾に進出する一方で、同社は欧米流のホテルに対抗するために、「サービス」の本質を見直
し、自ら決めたコンセプト（「リゾート運営の達人」）のもと、資源投資についても「お客
様が価値を感じる要素に十分な資源を配分し、そうでない要素は大胆な見直しを行うことで
顧客満足と効率が両立する運営に修練していきます」と述べている（同社 ホームページ）
11)。 
 サービスを提供する対象顧客について、山本は同様な趣旨の記述をしている。「企業とし
て、自社のオペレーションにふさわしい顧客を選ぶ必要があります。求めているほどのかか
わりが得られなければ、企業も顧客も不十分な商品しか手に入らなくなるからです。ミスマ
ッチは双方に不幸な結果を生み出します」（山本 前掲書 p63） 
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 いずれにしても、品質（＝顧客満足）と効率性を追求する自社のポジション（アーキテク
チャと顧客ニーズのマトリクス）を明確にし、競争優位を確保することで「収益と品質の両
立」を目指すことが可能であるといえる。 
 
 
4 結 び 
 
4.1「サービスにおける競争優位を維持し、同時に品質と収益性の向上を図る」には 
⑴ アーキテクチャの位置取りの重要性 
 アーキテクチャの位置取りからみたサービスの本質を「擦り合せ型・教え込み型」と捉え、
更に「サービス」の強みの発揮できる位置取り（ベースとなる市場）を決定する。これは、
現場の力（組織能力＋アーキテクチャ）を 100％活かすためのポジションを選択するのであ
り、ポーターのいう業界内でのポジショニング→価値連鎖における組織能力の見直しという
視点と異にする。更に、環境の変化に応じてアーキテクチャと市場ニーズのマトリクスにお
けるポジション間移動やポートフォリオの変更も併せて検討することで、収益力を常に確保
出来る位置取りを考えていくことが大切である。 
 
⑵「裏の競争力」とそれをささえる事業システム 
 「アーキテクチャ」と「組織能力」の組み合わせだけでは現状の収益力を維持できない。
現場の能力を維持させながら、他との競争優位を確保していくには、事業システムのバック
アップ、特にＩＴインフラの整備整備による顧客データ化や予約によるサービス需給の平準
化などを用いて、サービスの品質安定化の管理並びに従業員のサービス対応力の向上のため
の教育が不可欠である。 
 
⑶ 「表の競争力」の強化 
 顧客との接点の最前線において競争優位と収益性を維持するには①顧客ニーズの選別に
よる自社の対象となる顧客の絞り込み、②顧客サービス・アンケートに基づきカスタマイズ
化された顧客ニーズへスピーディなサービス提供と応用力向上による収益力強化、③更には、
ＩＴインフラの整備による顧客データ化によるサービスの「不安定性・不均一性」の軽減、
等の品質安定化のための努力によって競争優位を確立し最終収益力につなげることができる。 
 
4.2 具体策 
4.2.1 本社 
⑴ 戦略の再構築＝現場の力を活かす設計思想とマーケットとの相性を考えたポジショニ
ングの選択 
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現場の発想の設計思想と組織力の組み合わせ（ポジショニング）の適合によって、日本の
サービス業は、「中モジュラー型・外インテグラル型」或いは「外モジュラー型・中インテ
グラル型」のタイプを目指すことで、より高い収益性が可能となる。事例に挙げた、星野リ
ゾートは典型的なサービス業といわれる旅館・リゾート業であるが、その戦略ポジションの
ポートフォリオを変更していくことで高い収益力の確保が可能であることを示している。 
 
⑵ 事業システムの強化による顧客情報の集積と固定客化 
IT によるシステムサポートの重要性は益々高まるが、他方ではこれに偏り過ぎることは却
って競争力・差別化の劣化を来すことになる。サービスエンカウンターとの連携・調整が常
に必要であり、そのためにも顧客満足度の「見える化」が必要である。 
 
⑶ 人材教育…「教え込み」型人材か、「内発的動機付け」型人材か 
 従来からの日本的老舗旅館は、「おもてなし」を全面的にかかげるものの、マンネリ化の
流れから完全に脱しきれていない。その背景には、「女将」を頂点とするサービスの手本が
あるからと思われる。顧客のニーズ多様化・グローバル化 12) の中での「真実の瞬間」を求
めるには、やはり従業員一人一人の「内発的動機付け」型人材教育の方が勝るのではあるま
いか。 
 
4.2.2 サービスの現場 
⑴ 柔軟な発想のできるエンパワーメント 
現場サービスのコンセプト作りは全従業員の合意で形成し、各自の持ち場で「独自サービ
ス」を考えるために、組織全体でのエンパワメントへの理解が必要である。 
 
⑵ 「顧客満足」より「従業員満足」を優先する 
従業員の定着率を高め、更にサービスの品質を安定化させることは「顧客満足」に繋がる
という経営スタンス（インターナルマーケティング）の徹底。 
 
⑶ 最後は「品質」の安定化 
 「インテグラル（擦り合わせ）型」のビジネスでは「価格競争」に持ち込まないことが原
則である。日本のサービスの原点である「おもてなし」の精神は、「擦り合せ型」の局面で、
最高のパーフォーマンスを発揮し、更に今後も十分な組織力強化と競争優位を維持できるた
めには「安定したサービス品質保証」が基本である。 
                                                                              以上 
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注 
1) 「組織能力」（詳細 3 ページ参照）：整理整頓、問題解決、改善、ジャストインタイム、フレキシ
ブル生産 など（藤本隆宏『ものづくりの経営学』p26） 
2) マイケル E.ポーター「改訂競争の戦略」p32－59、「戦略の本質」p61－89『Harvard Business Review 
マイケル E ポーター 戦略と競争優位』、ダイヤモンド社、June  2011 
3) 「事業システム」の評価基準： 
一般的には利益や付加価値であるが、より根源的には「顧客にとってより大きな価値があるか（有
効性）」「同様な価値を提供する他のシステムとの比較上効率がよいか（効率性）」「模倣性の難
易度（競争優位）」、「長期に持続できるシステムか（環境への適応度）」「将来の発展性はどう
か（発展可能性）」の視点が挙げられる（加護野忠男「競争優位のシステム」1999 p54） 
4) 実際には、「サービス手順書によるプロセス管理』だけでは不十分である。個別の顧客の要求に応
える柔軟性も併用することが必要。 
5) 組織風土や文化の影響は、本稿では割愛している。 
6) 財務データは同社ホームページより公式に発表されたものに限定。 
  http://www.hoshinoresort.com 
7) 同社ホームページより 
数値目標：以下の 3 数値目標を同時達成して「達人の領域」としている 
①顧客満足 2．5、②事業利益率 20%、③環境負荷 24.3%、 
8) 「サービスのモジュール化」サービスのモジュール化といえば、マニュアル化された一般的なサー
ビス を考える。 
9) 図表 1 並びに 7 を参照 
「現場のサービス」と「顧客並びにそのニーズ」の組み合わせによって、提供するニーズの形態が
異なるが、そのポジショニングをホテル・旅館を中心にして示したものが本図である。 
①「中インテグラル型・外インテグラル型」のケース： 
サービスをカスタマイズするための組織能力は高いので、高品質、高価格になるが、逆に擦り合
せのため高コストになりやすく、収益性は決して高いとは言えない。例えば、日本の老舗高級旅
館などの接客サービスが該当する。又、「外資系高級ホテル」の場合、客室のサービスは画一化
されているが、他方専門の「コンシェルジェ」等を常駐させることで、顧客の個別ニーズに答え
ようとしているので、「インテグラル型」に入れている。 
②「中インテグラル型・外モジュラ―型」のケース： 
価格競争を回避するため、独自性のある製品をインテグラルな構造を利用して作り込み、汎用品
市場にて販売する。コアな製品を提供する技術力・組織能力は高いと思われる。しかも汎用性が
高いのでマーケットも大きく、高収益力を生む可能性が高い。サービス業では例えば高級レスト
ランなどでのアラカルトなどが考えられる 
③「中モジュラ―型・外インテグラル型」のケース： 
サービスのモジュラー化を進め、顧客ニーズに沿ったカスタマイズ化の要求に対し、現場のスピ
ーディ且つ低コストで応えることで収益力を増す。良質なサービスを提供するには、バックアッ
プするシステムのサポート強化・合理化等で全体的なコストダウンを図る。本稿事例としてあげ
た｢星野リゾート」が該当すると考えられる 
④「中モジュラ―型・外モジュラー型」のケース： 
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熾烈な価格競争は不可避であり、大量生産による低コストを実現するしかない。例えば、ビジネ
スホテルやカプセルホテルなどがある 
10) 「何故『非常に良い』を目指すか」： 
「図表 6「表の競争力」サービスエンカウンター」なかの「顧客サービス価値」→「顧客満足」
→「顧客ロイヤリティ」の一連の流れの中で、「顧客サービス価値」の判断は品質評価と同様に、
主観的ではあるが合理的な側面が強い。「顧客満足」はどちらかといえば、短期的、状況規定的
でより感情的な反応である。更に「顧客ロイヤリティ」については「顧客満足」の評価が「非常
に満足」と「満足」の場合と比較した時、「非常に満足」の評価の方が、リピート率が圧倒的に
高く、固定客化する見込みが強いとされる（近藤隆雄 前掲書 p222）。 
11) この他の発言として、「聞くべき不満と無視していい不満を判断する。全員から満足を取ろうと
いうのは不可能。非効率。切り捨てには勇気がいるが、その勇気を持たないと普通の旅館になっ
てしまう」（「カンブリア宮殿」インタビューより 2010 年 2 月）がある。 
同社 ホームページ：http://hoshinoresort.com 
「カンブリア宮殿  旅館革命で世界に勝て！（星野リゾート）」2010 年 2 月 1 日放送 
http://www.tv-tokyo.co.jp/cambria/list/list20100201.html 
12) 「サービスのグローバル化」：従来の｢おもてなし」の流儀や発想は、現地の人材に対しどこまで受
け入れられるか。例えば、日本的な顧客のニーズの先取りは却って、｢おせっかい」ともまた｢選
択肢を制限するもの｣との考えもある。海外での異なった環境に適応するためには、どこまで日本
的なサービスの原型が残せるか、逆に内外両方のグローバル化の中でどこまで変容が受け入れら
れるか、今後の課題である。 
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